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El presente articulo es una primera con-
tribución al estudio de técnicas y meto· 
dologías relacionadas con la filosofía y 
conceptos de calidad total, las cuales, 
en el manejo que se está dando en el 
medio empresarial del Valle del Cauca, 
están siendo ignoradas, minimizadas o 
referenciadas únicamente en forma lan-
gencial. 
En efecto, mientras que la divulgación 
general y el trabajo práctico que se es-
tán desarrollando han tenido énfasis en 
explicar y en encontrar formas de ope· 
racionalización de una filosolía de admi· 
nistración como tal, relacionándola en 
gran medida con lo que se denomina la 
cultura organizacional, poco es lo que 
se menciona o se trabaja en el producto 
mismo (diseño) ni en el proceso pDf me-
dio del cual se obtiene el producto (dise-
00, control y mejoramiento continuo). 
Para electos del desarrolo posterior, se 
llamará trabajo en la periferia a lodas 
las acciooes de lipo administrativo que 
se derivan de una filosolía gerencial del 
Control Total de la Calidad: administra-
ción funcional trasversal, administración 
orientada al proceso, administración vi-
sible, ciclo de PHRA (Planificar, Hacer, 
Revisar, Actuar) , despliegue de políti-
cas. estándares de trabajo, Justo a 
Tiempo (para reducir el desperdicio en 
la prodUcción), Kaizen, mantenimiento 
y mejoramiento de estándares de traba-
jo. establecimiento de políticas (metas 
y medidas de actuación), eslablecimien-
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to de puntos de comprobación y de oon-
trol, utilización de las siete herramientas 
estadlsticas (diagramas de Pareto, dia-
gramas de causa-efecto, histogramas, 
gráfICaS de COfltrol, diagramas de dis-
persión diagramas de oomprobación) , 
utilización de las nuevas siete herra-
mientas (diagrama de relaciones, dia-
grama de afinidad, diagrama de árbol, 
diagrama matricial, diagrama matricial 
para análisis de datos, CPDP-Carta del 
Programa de Decisión del Procese>-, 
diagrama de flechas), círculos de cali· 
dad, sistemas de sugerencias, identifi· 
cación de warusa·kagen. 
En términos de la contribución mencio-
nada anteriormente, el propósito espe-
cifico de este primer trabajo es llamar 
la atención de la oomunidad empresarial 
y de la comunidad académica, en el sen· 
tido de que toda la buena voluntad y la 
decisión de cambio que implica la filoso-
fia y concretamente las acciones de tipo 
administrativo derivadas de ella, antes 
enunciadas, podrlan considerarse, en 
el mejor de los casos, como una condi· 
ción necesaria pero no suficjente para 
mejof"ar la calidad de los productos o 
servicios de una organización ya que, 
únicamente implican trabajo en la peri· 
feria del producto o del servicio y, aun 
cuando pueden llegar, a la larga, a pro· 
porcionar un clima más agradable de 
trabajo y algunos ahorros (sustanciales 
o no) para la empresa, no necesaria· 
mente entregarán al cliente un producto 
mejor y más económico, condición bási-
ca de la competitividad en mercados 
complejos. 
Gráficamente, podríamos representar 
el trabajo en la periferia del Proceso con 
la ayuda del esquema que se encuentra 
en la Figura N9 1; ejemplos de puntos 
periféricos alejados del proceso son 
mercadeo, ventas, contabilidad, finan-
z~s y personal en términos generales, 
9jemplos de puntos periféricos carca-
nes al. proceso son oompras, personal 
en la Imea de producción (en cuanto a 
actitudes hacia sus responsabilidades 
y su crecimiento continuo, la mentalidad 
~ hacer las cosas. bien desde el princi· 
PIO, etc) Y mamenimiento. 
• /CE., 
". 
Todas las campañas y acciones admi-
nistrativas que se emprendan para me-
jorar los puntos de periferia, tanto leja-
nos como muy cercanos, no modifican 
el yalor intrínseco del producto (que se 
podría lograr trabajando EN el rediseño 
del producto) ni modifican la bondad in-
trínseca del proceso de producción (lo 
cual se podria lograr con un rediseño 
del proceso y con un control y mejora-
miento continuo del mismo). 
En contraste con el trabajo de periferia 
existe el concepto de trabajo directo en 
el Wucto (o servicio) V en el proceso 
de producción que COflsiste básicamen-
te en la incorporación de las caracteris-
ticas funcionales y no funcionales que 
definen la calidad del producto desde la 
fase de diseño del mismo y de su proce-
SO de producción, y del mejoramiento 
continuo de este último. 
FIGURA N9 1 
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• Puntos de periferia muy cercanos al prOoCe$O 
o Puntos de pe<iIena alejado5 óet proceso 
Si se acepta que, en términos de com-
petitividad, lo que el consumidor juzga 
es el producto o el servicio, deberiamos 
concluir que el trabajo oon 'itesolla de 
calidad tolal deberla Incluir tanto la ac· 
ción directa EN el producto y EN el pro-
ceso de producción como la acción en 
la periferia del mismo y, más aún laltra. 
bajo debería, al menos, ser bala~ado 
tanto EN el prodUCIo y EN el proceso 
como ~N.LA PERIFERIA, posiblemenle 
con prioridad de concentración en el 
producto y en su proceso de producción. 
Existen varios planteamientos de con· 
capto y de técnicas relacionados direc-
tamente oon: 
el diseño del producto, 
el diseño del proceso, 
el control del proceso, 
el mejoramiento continuo de las condi-
ciones intrinsecas del proceso. 
que vale la pena explorar, analizar y 
aplicar con el objeto de trabajar directa-
mente EN el producto y EN el proceso, 
si nuestro objetivo final es la satisfaccioo 
del consumidor o usuario final de nues· 
tros productos o servicios, base real de 
la competitividad de nuestra empresa. 
El planteamiento oonceptual básico se 
debe a G. Taguchi quien define "desde 
el punto de vista de valor recibido, la 
calidad del producto es determinada por 
las pérdidas económicas impuestas a 
la sociedad en el momento en que el 
producto sale de la fábrica"( O)o, agrega-
rla yo, "en el momento en que se presta 
el servicio". A esta definición de calidad 
asocia Taguchi una funcjón de pérdjda 
la cual tiene en cuenta, por un lado, el 
deseo del consumidor por obtener siem-
pre el "rriismo" producto o servicio (ar-
tlculos lo más parecidos entre si) y, por 
otro lado, el deseo del productor de fa-
bricar un producto al menor oosto posi· 
ble. La pérdida para la sociedad está 
compuesta por las pérdidas del proceso 
de producción y por las pérdidas en que 
se incurre una vez el producto esta en 
manos del consumidor debido, por 
ejemplo, a reparaciones, pago de ga-
rantlas, pérdida de negocio en el futuro, 
insatisfacción de mayor o menor grado 
en el consumidor, etc. 
El ooncepto de calidad desarrollado por 
Taguchi y la función de pérdida asocia-
da con él, significan que los costos mí-
nimos y la mejor calidad se obtendrán 
siempre y cuando se minimice dicha 
función. Minimizar la pérdida total a la 
sociedad se convierte en la estrategia 
que permitirá producir más uniforme· 
mente y reducir pérdidas, tanlo en el 
n Ta¡p.:hi . G. , Elsayed. E. A.. HSlang T. 0uaIiry 
Engineering'" produdiofI sy5temI, New YorII: 
McGra ..... HiI Book Company, p6g. 3, 19$9. 
punto de producción como en el punto 
de consumo. 
Según Taguchi, la función de pérdida 
se puede aproximar por una ecuación 
cuadrática de la forma: 
P = K(y-n) ~ (1) 
donde P pérdida 
k = una constante 
y ... valor producido 
de lacaracterfstica 
de calidad 




Con el objeto de analizar los conceptos 
anteriores, supongamos una situación 
en la cual se producen pantalones por 
un proceso industrial, las medidas de 
los pantalones cqrresponden a la cintu-
ra y al largo del pantalón, siendo la más 
importante, desde el punto de vista fun-
cional, la medida de la cintura, ya que 
modificarla, si no está oorrecta, implica 
desbaratar y volver a ooser. Las medi-
das de los pantalones (cintura) vienen 
dadas en pulgadas y se lienen enlonces 
tallas 26, 28, 30, 32, etc. 
Supongamos que cada pantalón es ven-
dido en $t5.000 y que la tolerancia de 
los clientes a la talla anunciada en el 
producto es de ~ 518 de pulgada, es 
decir, el cliente estará completamente 
satisfecho cuando compra un pantalón 
talla 30 si la medida real de la cintura 
es 30, oon un nivel menor de satisfac-
ción está dispuesto a tolerar medidas 
reales oomprendidas entre 29 318 Y 30 
5J8 pero su nivel de satisfacción va dis-
minuyendo al tiempo que la medida se 
aleja del valor nominal, por úHimo, re--
chaza el articulo si la medida real se 
encuentra bien sea por encima o por 
debajo de estos Hmites de tolerancia del 
cliente. En este último caso, el articulo 
debe ser separado y mas tarde ofrecido 
en venta de fábrica por un precio de 
$5.000, es decir, oon una pérdida para 
la fábrica de $10.000. 
Supongamos que el proceso se com-
porta en la forma que muestra el histo-
grama que se encuentra en la Gráfica 
• ICES! 
Nq l (a), para cien (100) pantalones pro-
ducidos en un turno. 
Tal como lo muestra la figura, el proceso 
estaría centrado en el valor nominal 
de la característica funcional dominante 
de la calidad del producto (la medida de 
la cintura) y las colas de la distribución 
estarían juslo tocando los límites de !o-
lerancia de los compradores del produc-
lo. 
Desde estas condiciones podemos cal-
cular la función de pérdida, asociada a 
este proceso, utilizando la ecuación(1) 
En primer lugar, calculemos el valor de 
la constante k ; para este efecto sabe-
mosqueP = 1 0.000 cuando y = n+5/6 
o cuando y = n-5/6, de tal manera que 
10.000 = k(n +5/8-n)2 
Y por lo tanto 
k = 25.600 $Jpulgada 
Conociendo este valor, podemos calcu-
lar los puntos (y,p) para cada desviación 
de la medida nominal y obtenemos la 
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función de pérdida que se encuentra en 
la Gráfica N'11(b), y, siempre y cuando 
el proceso se mantenga siempre cenlra-
do, la pérdida lotal para la sociedad, 
cada vez que se produce un lote de cien 
(100) pantalones, sería la calculada en 















TABLA Nq 1 
Pérdida Númerode Pérdida 
($1pant) pantalones total ($) 
10.000 O O 
•. 400 2 12.800 
3.600 4 14.400 
1.600 tt 17.600 
400 20 6000 
O 2. O 
400 20 6000 
1.600 tt 17.600 
3.600 4 14.400 
•. 400 2 12 .800 















GAAFICA N9 l(a) 
Comportam lento de las 
medidas de 100 artícu-
los producidos en un lur-
00 
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Situación ideal con el 












GRAFICA Nq 1(b) 
Función de pérdida aso-
ciada con 100 artículos 
producidos bajo los re-
Quisitos representados 
en la Figura 1 . 
MEDIDA DEL PANTALON 
De tal manera que en este lole de cien 
(100) pantalones. en el cual no se pro-
duce ninguno fuera de tolerancias, LA 
PERDIDA TOTAL PARA LA SOCIE-
DAD (en el sentido de Taguchi) es de 
$ 105.600, en el momento en que el lote 
sale de la fábrica, o sea $1.056, de pér-
dida por cada unidad. 
Esta sería una situación ideal aplicando 
un criterio tradicional de control de cali-
dad, estoy produciendo dentro de to-
lerancias de tal manera que no hay 
problema (lo que en inglés se conoce 
como el síndrome del "goalpost"). 
Pero todos sabemos que mantener cen-
trado un proceso por periodos largos 
es prácticamente imposible: pueden 
ocurrir desplazamientos debido a pobre 
mantenimienlo del equipo, ajustes inne-
cesarios en las máquinas, descuido del 
operario, cambios de turno, variación de 
maleria prima. variación de condiciones 
ambientales dentro de la fábrica, elc. 
Supongamos que, debido a diferentes 
factores como los mencionados ante-
riormente, la fábrica liene y ha venido 
aceptando una situación real en la que 
tres lotes típicos (tres turnos), cada uno 
de cien artículos, tiene un comporta-
mientO"tal como el indicado en las Grá-
ficas 2(a), 2(b) y 2(c): El lote N'11 produ-
ce 37 articulas por debajO dellimile in-
ferior de tolerancia; el lote N° 2 produce 
6 artículos también por debajo de tole-
rancia y el lote N~ 3 produce 6 artículos 
por encima de tolerancias. 
la pérdida total para la sociedad será 
la suma de las pérdidas totales para 
cada lote (Ver Tablas 2a, 2b y 2c), de 
tal manera que la pérdida lolal para 300 
artículos producidos en un día será: 
L..,. .. = 627.600 + 256.800 + 426 .800 
l lOlal = $ 1.313.200 
Supongamos ahora que, por algún me-
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G AAFICA N9 2{a) 
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TABLA N'1 2c. 














AFICA N~ 2(c) 















adopta un enfoque de calidad total y se 
comienza a trabajar en la periferia del 
proceso y del producto: se mejora sus-
tancialmente la función de manteni-
miento, se le presta atención especial 
a los operariOS en todos los turnos y al 
ajuste de las máquinas; Sin embargo, 
en cuanto al producto y, más especifica-
mente, en cuanto al proceso. se trabaja 
con un enfoque tradicional de control de 
calidad, es decir: produzcamos dentro 
de tolerancias y no habrá problema. 
Después de varios meses se encuentra 
una nueva situación en la que tres lotes 
típicos (tres lurnos) muestran un mismo 
comportamiento, tal como el indicado 
en la Gráfica N9 3, con pérdidas totales, 
para la sociedad, calculadas en la Tabla 
N~ 3. 
Ahora, después de algunos meses (o 
años), la pérdida total, para la sociedad, 
de producir 300 pantalones en un día, 
es igual entonces a: 
4.01 = 3 x 256.800 
L.oc.. = $ 770.400 
Evidentemente se ha logrado una dismi-
nución apreciable de la pérdida total: 
examinemos, sin embargo, cuál es la 
estructura de las pérdidas tolales antes 
y después del trabajo en la periferia, tal 
como se muestra en las Tablas Nos. 4a 
y 4b. 
la pérdida total para la sociedad se re-
dujo en 41.3"/" 
La pérdida den Ira de la fábrica se redujo 
en 70.0% 
la pérdida fuera de la fábrica se redujo 
en 17.2% 
Es evidente que la reducción en pérdida 
tolal para la sociedad es importante y 
que la reducción en la fábrica es muy 
atractiva, pero el nivel de pérdidas fuera 
de la fábrica continúa siendo muy gran-
de y es allí donde se encuentra la ver-
dadera competitividad. Se puede pen-
sar que al lograr ahorros importantes 
dentro de la fábrica, estos puedan ser 
trasladados, en parte o en su totalidad, 
al cliente rebajando el precio y por lo 
tanto colocándose en una mejor posi-
ción en relación con la competencia, en 
lo que al precio se refiere, pero esto es 
apenas parte de la competitividad ya 
que los ahorros fuera de fábrica no 
muestran una mejora sustancial en la 
calidad del producto que se está entre-
gando al cliente, si medimos la calidad 
en el sentido propuesto por Taguchi. 
De hecho, para este proceso, trabajan-
do únicamente en la periferia, la situa-
ción ideal, insostenible en forma conti-
nua y a largo plazo, está representada 
por la Figura N~ 1, con el proceso siem-
pre centrado en el valor nominal y la 
pérdida total para la sociedad en un dia 
de producción (300 pantalones), con 
cero pérdidas dentro de la fábrica, es: 
L..,.... = 3 ' 105.600 
L.a... = $ 316.800 
La bendita competencia ¿Qué hizo 
la competencia mientras tanto? 
Supongamos que la administración de 
la competencia adoptó también una filo-
sofía de calidad tolal pero que, a dife-
rencia de nuestra fábrica, consideró 
como importante el trabajo EN el proce-
so y lo complementó con trabajo EN LA 
PERIFERIA. 
Con esta concepción se comenzó a ex-
perimentar teniendo como objetivo la 
reducción en la variación del proce-
so , que es a lo que se debe tender cuan-
do se trabaja con la definición de calidad 
de T aguchi y con su función asociada 
de pérdida; se realizó entonces un tra-
baJO de diseño estadístico de experi-
mentos para lo cual se utilizaron diseños 
ortogonales y téCnicas para el diseño 
de parametros y tolerancias lo cual d io 
como resultado un rediseño del proce-
so, de tal manera que, para el nuevo 
proceso, el comportamiento ideal. SI 
éste estuviera Siempre centrado (muy 
dificil. como lo anotábamos anterior-
mo;ontej es el representado en la Gráfica 
N° 4. con una pérdida para la sociedad , 
cada que se producen 100 pantalones, 
calculada en la Tabla N°4, detal manera 
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TABLA N~ 3 
Medida Pérdida Númerode 
(Slpan!) pantalones 
-7/8 10.000 O 
-<>8 10,000 2 
-5/8 10.000 4 
-4/8 6.400 11 
-3/8 3.600 20 
-218 1.600 2. 
·1 /8 400 20 
O O 11 
118 400 4 
218 1.600 2 
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GRAFICA Nº 4 
Comportamiento de las 
medidas de tOO articu-
las producidos en un tur-
no por la competencia. 
Situación ideal con el 














Tabla ~ 4a 
PERDIDAS 
(Situación inicial) 
lote 1 Lote2 Lote 3 Total 
Dentro de la fábrica 370.000 60.000 170.000 600.000 Fuerade la fábrica 257.600 196.800 258.800 713.200 
TOTAL 627.600 256.800 428.800 1.313.200 
Tabla N~ 4b 
PERDIDAS 
(Situación después de trabajo en la periferia) 
Dentro de la fábrica 






cada dia de producción (300 artículos) 
será: 
L..,. .. == 3 x 55.200 
L.,... ~ $ 165.500 
Cuando se compara este último valor 
ideal de pérdida total para la socie-
dad del proceso de la competencia 
($165.500), con el valor ideal de 
$316.800, trabajando únicamente en la 
periferia del proceso, de nuestra empre-
sa y con nuestro valor probable, en las 
mismas condiciones, de $ 770.400 ¿Qué 
podríamos concluir? 
La respuesta a esta pregunta se deja a 
cada lector; mis conclusiones son las 
siguientes: 
1. La competencia estaría en una 
mejor posición de competitividad 
con respecto al producto específico 
(pantalones) y a la característica fun-
cional en estudio (la medida real de 
(') Se ofrece al lector el térmIno PE$IMlZACIQN 
Que no es castizo. paro Que a juicio del aulOf 
refleja el concepto de hacEll" mas eficiente o de 
OPTIMIZAR algo Que inlr lnsocamente es malo 















cintura de cada uno de los produc-
tos) , 
2. El trabajo con énfasis en la periferia 
puede producir, a largo plazo, un te-
nómeno de pesimización(1 de 
nuestra posición ante la compe-
tencia, aun cuando a corto o media-
no plazo se logren reducciones im-
portanles (o no) en las pérdidas inter-
nas de nuestra empresa. 
3. A largo plazo, cuando el trabajo se 
concentra únicamente en la periferia, 
la tasa de crecimiento de las pérdi-
das para la sociedad mostrará, en el 
mejor de los casos, un comporta-
miento constante, en vez de ir redu-
ciéndose como sería de esperar con 
una filosofía de calidad total. Tam-
bién podríamos hablar en este caso 
de pesimización. 
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El sesgo anliexportador de nuestras 
economías, el escasocontactode nues-
tros empresarios con el extranjero ha 
producida efectos perjudiciales para 
nuestro desarrollo, como también ha ge-
nerado un total desconocimiento de las 
finanzas internacionales básicas. Es co-
mún observar cómo analistas financie-
ros en nueslro medio confunden con-
ceptos que pueden llevar a decisiones 
erróneas. Estas confusiones se gene-
ran por la escasez de bibliografía actua-
lizada en español; todo viene en inglés 
y esto ya de por sí es un limitante. 
El objetivo principal de este artrculo es 
demostrar Que nosotros confundimos la 
devaluación del peso con respecto al 
dólar, con la revaluación del dólar con 
respeclo al peso. Mi ~demostración~ no 
es ninguna originalidad de mi parte sino 
la comunicación de un conocimiento ad-
quirido, basado en bibliografía en len· 
gua inglesa. La razón Que me motivó a 
escribir este articulo es mi sorpresa ante 
cómo los estudiantes de postgrado Que 
Irabajan en empresas confunden la de-
valuación del peso con la revaluación 
del dólar, están acostumbrados a hacer 
presupuestos sin caer en la cuenta de 
esta diferencia Que a veces puede ser 
significativa. 
Me propongo explicar esto en dos par-
tes: la primera, relacionando las lasas 
de interés con las tasas de cambio (Pa-
ridad de las tasas de interés) y en la 
segunda parte se relacionan las tasas 
de cambio con las tasas de inflación 
(Paridad del poder adquisitivo). 
1. LA PARIDAD DE LAS TASAS 
DEINTERES 
Ahora si pasemos al tema propuesto, 
El concepto inicial es la Paridad, de las 
Tasas de Interés. (Interse! Rate Parity), 
que observamos con la IRP. 
" ICES/ 
